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Racjonalnos¢ i logika decyzji administracji

Administracja jest $wiatem decyzji. Kazde jej dzialanie, ktére nie jest czystym
decydowaniem (dokonywaniem $wiadomego i nielosowego wyboru), prawie zawsze oparte
jest na wczesniejszej decyzji czy ciagu decyzji. Stad wszystkie teorie administracji
poswigcaja decyzjom znaczna uwage, a decyzyjna teoria administracji, dla ktérej podstawowa
jednostka analizy jest decyzja, nalezy wsrdd nich do najbardziej rozwinigtych. W Polsce nurt
decyzyjny w nauce administracji zawdzigcza wiele pracom E. Knosali'.

Poczatki decyzyjnej teorii administracji widzi si¢ na ogét we wczesnych pracach H.A.
Simona, a w szczegdlnosci w pracy Administrative Behavior. A Study of Decision-Making
Processes in Administrative Organization, opublikowanej po raz pierwszy w 1947 roku.
Podstawa decyzyjnej teorii H.A. Simona jest pojgcie administracyjnej racjonalnosci. Wedtug
Autora: ,,Poprawno$¢ decyzji administracji jest sprawa relacyjna. Decyzja jest poprawna,
jezeli stanowi wybor wtasciwych srodkéw do osiagnigcia wyznaczonych celéw. Racjonalny

administrator troszczy si¢ o dobdr efektywnych srodkéw™

. Racjonalnos¢ w ujeciu H.A.
Simona jest zatem oparta na logice srodki-cel 1 zaktada, ze w procesie podejmowania decyzji
wybierane sa te $rodki, ktére najlepiej prowadza do pozadanych celéw’. Jednoczesnie same
cele czgsto maja tylko instrumentalny charakter dla dalszych czy koncowych celéw, co
oznacza, ze istnieje hierarchia celéw. Racjonalnos¢ — jak podkresla H.A. Simon — musi
dotyczy¢ konstruowania sekwencji Srodki-cele tego rodzaju4. Najogoélniej rzecz ujmujac,
teoria racjonalnych decyzji opisuje dziatania zorientowane na cele i nakazuje: 1) ustali¢ cele i
uszeregowac je wedtug waznosci, 2) znalez¢ dostgpne $rodki, pozwalajace osiagnac te cele, 3)
dokonac¢ ich analizy, aby znalez¢ srodek lub srodki, pozwalajace osiagna¢ preferowane cele z
najwigkszym prawdopodobienstwem’.

Formutujac teori¢ racjonalnych decyzji, H.A. Simon od poczatku dostrzegal i
wskazywat granice racjonalnosci. Jego zdaniem, ograniczenia logiki analizy $rodkéw do
celow 1 hierarchii celow wynikaja chociazby z niemozno$ci catkowitego rozdzielenia
srodkéw 1 celéw, niekompletnosci 1 niejasnosci celéw, ograniczonych mozliwosci

poznawczych decydentow, niepelnej informacji, fragmentarycznosci wiedzy oraz z tego, ze



zaréwno $rodki, jak i cele sa warunkowane przez czas i zmieniajace si¢ okolicznoéci®. Zatem
racjonalno$¢ jest ograniczona racjonalnoscia (limited/bounded/buffered rationality).
Nierealistyczno$¢ teorii racjonalnych decyzji 1 jej rozbiezno$¢ z rzeczywistymi procesami
decyzyjnymi mocno podkreslit pézniej w szczegdlnosci Ch. Lindblom, wedtug ktérego
organizacje nie podejmuja racjonalnych decyzji, lecz brna (muddle through), podejmujac
drobne decyzje inkrementalne w procesach, ktéorym wilasciwe sa: wymieszanie $rodkéw i
celow, ograniczona wiedza, ograniczone zdolno$ci analityczne, brak czasu i niechg¢ do
podejmowania duzego ryzyka'. Pomimo tego zapoczatkowane przez H.A. Simona
systematyczne badanie (ograniczonej) racjonalnosci decyzji stalo si¢ kluczowe dla
zrozumienia administracji.

Bedac ciagle podstawowym pojgciem teorii decyzji, racjonalnos$¢ jest wspolczesnie
rozumiana i opisywana w rézny sposéb®. W teorii racjonalnych decyzji mozna w
szczegblnosci dokona¢ dystynkcji pomigdzy dwoma wzorami logiki racjonalnosci decyzji:
logika rezultatu i logika kontekstu. Obydwa oparte sa na zapoczatkowanym przez H.A.
Simona logiczno-pozytywistycznym opisie racjonalnego decydowania w konwencji srodkow
do celéw, ale cele definiuja odmiennie. W pierwszym przypadku logika i decyzje sa
rezultatowe, poniewaz dziatania oparte na dokonanych wyborach antycypuja preferowane
przyszte rezultaty (konsekwencje, nastgpstwa). Racjonalna logika rezultatu ma bardzo bliski
zwiazek z oryginalng koncepcja H.A. Simona 1 pojgciem racjonalnosci materialnej
(substantive rationality)’ i dobrze nadaje si¢ do formalnego modelowania, analizy ryzyka,
oceny efektywnosci i — w ogéle — metodologii ilosciowych'®. Z kolei racjonalna logika
kontekstu jest stabiej powigzana z koncepcja H.A. Simona''. Decyzje sa racjonalne
kontekstowo, kiedy wybory sa oparte na podzielanym rozumieniu sytuacji decyzyjnej,
tozsamosci organizacji i akceptowanych regutach zachowania w poszczegdlnych sytuacjach.
Racjonalna logika kontekstu nawigzuje do racjonalnosci proceduralnej (procedural
rationality) 1 jest odpowiednia dla analizy instytucjonalnej, analizy historycznej, teorii
sytuacyjnej, analizy przypadkéw 1 — w ogéle — metodologii narracyjno—dedukcyjnychlz.

Obydwie logiki racjonalnosci decyzji, to jest logika rezultatu i logika kontekstu,
opisuja de facto ograniczona racjonalno$¢. Nota bene prace oparte na zatozeniach czystej czy
pelnej racjonalnosci sa raczej rzadkie i nie tyle wyjasniaja racjonalne zachowania decyzyjne
w organizacji, co wprowadzaja do analizy pewne watki heurystyczneB. W kazdym razie
oparte na takich zatozeniach wyjasnienia rzeczywistych proceséw decyzyjnych sa mniej niz
zadowalajace'*. Zatem w teorii racjonalnych decyzji wszystkie najwazniejsza pytania i

problemy musza dotyczy¢ granic racjonalnosci. Mozna powiedzie¢, ze im dokladniej teoria



decyzji identyfikuje i opisuje ograniczenia racjonalnosci, tym bardziej zbliza si¢ do
wiarygodnego obrazu rzeczywistego podejmowania decyzji. A co wazniejsze, im
doktadniejszy jest opis proceséw decyzyjnych, tym wigksza jest szansa na poprawe
umiejetnosci decydentow i jakosci ich decyzji. W konsekwencji wspoétczesna teoria decyzji
dotyczy gtéwnie ograniczen i granic racjonalnosci. W zaleznosci od logiki teorii decyzji
ograniczenia racjonalnosci rysuja si¢ jednak odmiennie. Opisu tych odmienno$ci mozna
dokona¢ z zarysowanych powyzej dwoch perspektyw teorii decyzji: logiki rezultatu oraz
logiki kontekstu.

Z. punktu widzenia logiki rezultatu racjonalno$¢ decyzji jest ograniczona przede
wszystkim przez niedoskonato$é¢ informacji'®. Niedoskonatos¢ ta ma kilka przyczyn. Po
pierwsze, zdolnos¢ oséb (i organizacji) do gromadzenia i przetwarzania informacji ma swoje
granice. A wlasciwie uporzadkowane informacje musza jeszcze zosta¢ zinterpretowane i
wykorzystane, co tez nie jest proste i w efekcie sekwencje: informacje — dziatania — wyniki
nie sa najlepsze. Po drugie, zasoby pamigci indywidualnej 1 instytucjonallnej16 sq czgsto
btedne, zaszufladkowane, nietatwe w wuzyciu (poszukiwanie odpowiedniej informacji
przypomina czasami szukanie igly w stogu siana) i trudne w przyporzadkowaniu do pilnych
biezacych probleméw. Po trzecie, ograniczona jest uwaga, zarowno w kategorii czasu, jak i
pojemnosci, co prowadzi do przeciazenia problemami i niemoznosci zajgcia si¢ wszystkimi w
jednym czasie. Po czwarte, w duzych zlozonych organizacjach pojawiaja si¢ problemy
komunikacyjne zwiazane z podziatem pracy 1 struktura organizacyjna, istniejacymi
subkulturami zawodowymi, jezykami i przeciagzeniem informacyjnym.

W warunkach ograniczonej racjonalnosci decydenci radza sobie z niedoskonala
informacja, dokonujac jej edycji 1 sortowania. Procesowi temu wlasciwe jest korzystanie ze
stereotypOw i typologii, ktére upraszczaja informacje i przesadzaja o tym, ktére sa rozwazane,
a ktére sa pomijane. Z kolei ztozone problemy sa dzielone i redukowane do niewielkich
czesci, jako ze czgsto tatwiej jest przyporzadkowaé poszczegdlne dostgpne informacje do
czgSci problemu i — postgpujac w ten sposOb — znalez¢ w ostatecznosci catoSciowe
rozwiazanie ztozonego problemu. Roztozenie problemu na czesci sktadowe'” jest szczeg6lnie
uzyteczne w kontek$cie istniejacych w organizacji specjalizacji i departamentalizacji,
poniewaz — w przypadku dostgpnosci informacji — pozwala na zarzadzanie problemem przez
zarzadzanie jego czgSciami. Takie i1 inne sposoby radzenie sobie z niedoskonatoscia
informacji stanowia posta¢ ograniczonej racjonalnosci 1 dzialania zadowalajacego.
Racjonalno$¢ zadowalajaca czy wystarczajaco dobra (good enough) ma t¢ duza zaletg, ze

popycha organizacje w kierunku preferowanych wartosci, a jednocze$nie zachowuje jej



instytucjonalna réwnowage. Ograniczona racjonalno$¢, tak rozumiana, jest zachowaniem
racjonalnym, ktére stabilizuje i wspiera ciagto$¢ i porzadek, a jednoczesnie umozliwia
przynajmniej pewna adaptacje.

Z punktu widzenia logiki rezultatu racjonalno$¢ decyzji jest ograniczona dalej przez
problemy z uwaga. Uwaga, zaréwno indywidualna, jak i zbiorowa, jest rzadkim zasobem, co
znajduje wyraz w ograniczeniach czasowych, zbyt duzej ilosci informacji, zmieniajacych si¢
problemach i1 zmieniajacych si¢ priorytetach. Badania nad planowaniem strategicznym i
ustalaniem priorytetéw w administracji pokazaly, ze dziatania te wymagaja wigkszej uwagi i
lepszego jej wykorzystania przez ustalanie kwestii, ktére sa najwazniejsze'®. Obecne
zainteresowanie administracyjnymi reformami, innowacjami 1 zmianami wyrasta z
przekonania, ze jakkolwiek na uwage zasluguja instytucjonalny porzadek, ciaglos¢ i
przewidywalnos$¢, to jeszcze wigkszej uwagi wymaga ustalenie tego, co i jak nalezy zmienic.
Uwage moga przy tym przyciaga¢ i — jezeli tak mozna powiedzie¢ — napedza¢ zaréwno
niepowodzenia, jak i sukcesy. W konkretnym przypadku niepowodzeniami przyciagajacymi
(wigksza) uwage sa takie zjawiska jak korupcja czy akty terrorystycznel9, a sukcesami —
powodzenie innych w tym samym polu dziatania (mozna je systematycznie S$ledzic,
korzystajac z benchmarkingu). Efektami takiej zwigkszonej uwagi sa w administracji z reguty
zmiany organizacyjno-prawne, czgsto w postaci nowych lub zmienionych struktur
organizacyjnych. Wéwczas kiedy dochodzi do ujednolicenia rozwigzan organizacyjnych w
danym polu mamy do czynienia z izomorfizmem instytucjonalnym (institutional
isomorphism), ktéry moze by¢ przymusowy, nasladowczy lub normatywny 2.

Wreszcie, z punktu widzenia logiki rezultatu racjonalno$¢ decyzji jest ograniczona
jeszcze przez niepewnosc (i ryzyko)zl. Racjonalnos$¢ decyzji ogranicza niepewno$¢ dotyczaca
konsekwencji realizowanych obecnie dzialan, ale jeszcze bardziej niepewnos$¢ dotyczaca
mozliwych nastepstw przysztych dziatan®. W celu akomodacji niepewnosci konsekwencji
(nastgpstw) podejmowanych dziatan decydenci dokonuja oszacowania niepewnosci
relewantnych przysztych zdarzen oraz oszacowania oczekiwanych wartosci (korzysci i
kosztéw) preferowanych dziatan™. Decyzje sa zatem zdeterminowane przez te oszacowania, a
takze przez indywidualng i organizacyjna postaw¢ wobec niepewnosci i ryzyka. Przy czym o
ile dla przedstawicieli klasycznej teorii decyzji ryzyko wiaze si¢ z wieloscia mozliwych
nastgpstw kierunku dziatania (ktére moga by¢ zaréwno korzystne, jak i niekorzystne) i
prawdopodobienstwem ich wystapienia (i zatem ryzykownym kierunkiem dziatania jest taki,
z ktérym wiaze si¢ wiele nastepstw bez wzgledu na to, czy sa one pozytywne czy negatywne

dla podmiotu podejmujacego decyzje), to decydentom-praktykom wiasciwe jest inne



rozumienie ryzyka. Otz praktycy nie odnosza ryzyka do wszystkich mozliwych nastgpstw
kierunku dziatania i ich prawdopodobienstwa, a jedynie do nastgpstw niekorzystnych i do ich
wielko$ci. Zwigzle mozna powiedzie¢, ze dla decydentow-praktykow ryzyko oznacza
mozliwo$¢ poniesienia straty i obawe przed nia (loss aversion w odréznieniu od risk aversion
w rozumieniu klasycznej teorii decyzji)**. Ryzykownym kierunkiem dziatania jest w tym
przypadku ten, z ktérym wiaze si¢ niebezpieczenstwo wystapienia bardzo niekorzystnego
nastgpstwa (niebezpieczenstwo poniesienia duzej straty). Oszacowanie ryzyka w celu
zmniejszenia niepewnosci zalezy od postrzegania otoczenia organizacji, zatozen dotyczacych
wiedzy oraz préb kontroli otoczenia organizacji*’. Formutowane w ostatnich latach zachety
pod adresem administracji, aby byla bardziej przedsigbiorcza i sktonna do ryzyka26, opieraja
si¢ na zalozeniu, ze organizacje publiczne sa zbiurokratyzowane, powolne, kosztowne i
nieresponsywne. W zalozeniu tym pomija si¢ jednak to, ze wigkszo$¢ organizacji publicznych
jest stabilna, przewidywalna i na ogdél niezawodna. Decyzyjna strategia podejmowanie
bardziej ryzykownych dziatan kladzie zatem na szali z jednej strony stabilno$¢ i
przewidywalnos¢, a z drugiej — mozliwos¢ dokonywania przez decydentow biednych
przewidywan, dotyczacych tego, jak organizacja powinna si¢ zmienic.

Racjonalno$¢ decyzji jest takze ograniczona z punktu widzenia logiki kontekstu, ale
logika ta widzi ograniczenia racjonalnosci decyzji nieco inaczej niz logika rezultatu. Ogdélnie
rzecz ujmujac, obydwie logiki decyzji zakladaja, ze dziatania jednostek i organizacji sa
racjonalnie zorientowane na cele, ale racjonalne dzialanie w przypadku logiki kontekstu jest
zorientowane na rozumienie celéw, ktére jest mniej zwiazane z efektywnoscia, rynkiem czy
kierowaniem si¢ wlasnym interesem, a bardziej z regulami, tozsamoscia 1 sytuacja. Reguly i
tozsamos$¢ stanowia istote¢ organizacji formalnej. Jak pisze J.G. March: ,,Wigkszo$¢ ludzi w
organizacji wykonuje na ogét swoje zadania, stosujac si¢ do zbioru $cisle sprecyzowanych
regul, ktére akceptuja jako cze$¢ swojej tozsamosci. Dotyczy to lekarzy w szpitalach,
pracownikow przy tasmie montazowej, przedstawicieli handlowych w terenie i policjantéw na
patrolu. Dotyczy to takze tych ludzi w organizacji, ktérych zadania wymagaja gtéwnie
podejmowania decyzji. Z regul organizacyjnych wynika, co to znaczy by¢ decydentem™’.
Reguty nie sa jednak niezalezne od tozsamos$ci oséb, zatrudnionych w organizacji. Reguly
ksztaltuja ich tozsamos$¢, a z kolei tozsamos$¢ tych oséb wplywa na reguty organizacyjne.
Nota bene juz w procesie rekrutacji i selekcji organizacje poszukuja oséb z okreslong
tozsamoscia i perspektywa okreslonych zachowan®®, a nastgpnie dokonuja dalszej socjalizacji
tych oséb odpowiednio do regul, ktérych maja przestrzega¢. Dzieje si¢ tak dlatego, ze

organizacje rOwniez maja tozsamos$¢. Organizacyjna tozsamos$¢ jest ksztattowana spotecznie i



wyrasta z przekonania odnos$nie do tego, jak organizacje danego typu powinny czy musza
postgpowac, aby zyskac¢ okreslony status.

By¢ moze najwazniejszym i1 najbardziej interesujacym pojgciem dla wyjasnienia
ograniczen racjonalnosci decyzji z punktu widzenia logiki kontekstu jest pojecie niejasnosci
(ambiguity). Niejasno$¢ oznacza brak jednoznaczno$ci czy spdjnosci w interpretacji
rzeczywistosci, przyczynowos$ci i intencjonalnosci. Niejasne sytuacje i1 cele utrudniaja
kategoryzacje 1 — w konsekwencji — systematyczng analiz¢. W niejasnym S$wiecie decyzji
kierunki dziatania sa niedookreslone, cele sprzeczne, a rzeczywisto$¢ nie tyle nadaje si¢ do
wyjasnienia, co do wymyslenia. Stad z punktu widzenia logiki kontekstu administracja jest
nie tyle $wiatem decyzji (i wlasciwych logice rezultatu formalnych modeli decyzyjnych,
zaktadajacych  jednoznaczno$¢ w interpretacji rzeczywistosci, przyczynowosci i
intencjonalnos$ci) co $§wiatem poszukiwania sensu. Tak wigc z perspektywy poszukiwania
sensu preferencje (cele) nie zawsze sa ujawniane, a kiedy to ma miejsce preferencje sa
sprzeczne, zmienne, ambiwalentne oraz nie tylko zewngtrzne, ale takze wewngtrzne. W
konsekwencji planowanie (i formutowanie misji) ma zagwarantowac znalezienie sensu wsrod
preferencji i doprowadzi¢ do ich pogodzenia. J.G. March celnie zauwaza, ze decydenci
podejmuja decyzje, analizujac ich wptyw na przyszite preferencje”. Dalej, z perspektywy
poszukiwania sensu niejasne s3 tozsamosci, co ma swoje zrodto w wielosci oczekiwan, ktore
sq nieprecyzyjne, niespdjne 1 zmienne. Sytuacja taka, niewatpliwie utrudniajaca
podejmowanie decyzji, prowadzi do reinterpretacji tozsamosci i jej ewolucji, a w praktyce do
ksztaltowania tozsamos$ci (i podejmowania decyzji) migdzy innymi przez obserwowanie
innych, odgadywanie oczekiwan innych i wystuchiwanie organizacyjnych opowies'ciSO.
Wreszcie z perspektywy poszukiwania sensu rzeczywistos¢ jest ksztaltowana spotecznie,
przynajmniej ta jej cze$é, ktéra ma do czynienia z decydowaniem i organizowaniem®'. W
spolecznym konstruowaniu rzeczywisto$ci decydenci zachowuja swoje przekonania przez
interpretowanie nowych do§wiadczen w sposéb, ktéry czyni je spdjnymi z wczesniejszymi
do$wiadczeniami®%; polegaja na doswiadczeniu, przeceniajac prawdopodobienstwo
wystapienia zjawisk, ktérych sami do§wiadczyli, a niedoceniajac prawdopodobienstwa innych
mozliwych zjawisk; przypisuja zdarzenia i dziatania wlasnym intencjom i zdolno$ciom, a
nie przypadkowi czy szczesliwemu losowi*.

Aby poradzi¢ sobie z niejasnos$cia, duze ztozone organizacje uciekaja si¢ do rozwigzan
nazywanych w jezyku teorii decyzji luznym powiazaniem (loose coupling). Obserwacja
proceséw decyzyjnych w luzno powiazanych organizacjach moglaby prowadzi¢ do wniosku,

7ze miejsce ogdlnoorganizacyjnej niejasnosci zajmuja niejasnosci na nizszych szczeblach



organizacyjnych, ze w organizacjach takich brakuje porzadku, a nawet ze panuje w nich
chaos. Jednak dla przedstawicieli teorii decyzji, bedacych zwolennikami logiki kontekstu i
przyjmujacych perspektywe¢ poszukiwania sensu, procesy decyzyjne w luzno powiazanych
organizacjach maja swodj porzadek, cho¢ nie jest to porzadek konwencjonalny i przez to
niedostrzegany przez zwolennikéw innych spojrzen na organizacyjne decydowanie.
Najbardziej znanym sposobem wyjasnienia porzadku w luzno powiazanej organizacji jest
model procesu podejmowania decyzji nazwany modelem ,,kosza na Smieci” (garbage can
model of choice)™.

Model kosza na $mieci opisuje organizacyjne decydowanie jako proces ziozony,
dynamiczny 1 burzliwy. Z modelu tego wynika bowiem, ze preferencje, technologia (know-
how, techniki, wyposazenie) i uczestnictwo w procesach decyzyjnych w organizacjach sa
niejasne, niepewne i podlegaja szybkim zmianom. Chodzi na przykltad o to, ze w
organizacjach (czyli — zdaniem Autoréw modelu — ,,zorganizowanych anarchiach™®) trudno
jest znalez¢ zestaw celdw, ktéry odpowiadatby wymogom spdjnosci i kompletnosci. Na ogét
organizacje dzialaja, opierajac si¢ na mozaice niespojnych i stabo zdefiniowanych preferencji;
czasami raczej odkrywaja (formutuja) preferencje w dziataniu niz dziataja na ich podstawie.
Czesto zdarza si¢ tez, ze cztonkowie organizacji nie rozumieja jej proceséw i procedur,
a taczno$¢ migdzy nimi i jednostkami organizacyjnymi jest staba i zawodna. Réwnie czgsto
jest tak, ze nie jest jasne, kto ma prawo podja¢ decyzj¢ i kogo ma ona obowigzywac. W
dodatku zaangazowanie pracownikOw nawet w bardzo wazne sprawy moze by¢ nieznaczne,
poniewaz akurat moga by¢ oni pochtonigci innymi zadaniami. Co wigcej, uczestnictwo jest
ptynne: pracownicy przychodza i odchodza z organizacji, podobnie przychodza i odchodza z
miejsc, w ktorych zapadaja decyzje (rady, komisje, komitety itd.). Analogicznie jest z
problemami, potencjalnymi rozwiazaniami, a takze okazjami do podjecia decyzji (chodzi o
sytuacje, kiedy od organizacji oczekuje si¢ zachowania, ktére mozna nazwaé decyzja):
pojawiaja si¢ one i znikaja. Ciekawe, Ze czasami to rozwigzania poszukuja probleméw, a nie
odwrotnie (w konwencjonalnym modelu decyzji poszukuje si¢ Srodkéw do celéw). Dochodzi
do tego wowczas, gdy dostepny jest jaki§ obiecujacy kierunek dziatania, ktéry az prosi si¢ o
wykorzystanie, albo tez kierownik lub jaka$ grupa ma swoja ulubiong technike, ktéra
chciataby w jaki§ sposéb wykorzysta¢. Nadto w procesach decyzyjnych w organizacjach
wystgpuje znacznie wigcej wewngtrznej aktywnosci politycznej (w tym licznych przetargéw
i konfliktéw miedzy koalicjami), niz si¢ powszechnie sadzi’’. Zdaniem Autoréw modelu
kosza na $mieci elementy niezbedne do podjgcia decyzji: 1) problemy, 2) rozwiazania, 3)

uczestnicy oraz 4) sytuacje sprzyjajace dokonaniu wyboru zmieniaja si¢ wraz z czasem i sa



stosunkowo niezalezne. W procesach decyzyjnych pojawiaja si¢ w sposéb przypadkowy i
nieuporzadkowany, tak jak odpadki w koszu na smieci (stad nazwa modelu). Doktadniej jest
tak, ze te cztery elementy czy moze strumienie elementéw sa ksztaltowane w instytucji przez
jej struktur¢ organizacyjna i spoteczna. Wtasciwosci tej struktury wptywaja na przebieg i
wynik procesu decyzyjnego jako kosza na $mieci przez: 1) oddzialywanie na czas i tempo
naptywu problemoéw, rozwiazan, decydentéw 1 mozliwosci dokonania wyboru, 2) okreslenie
ilosci energii, jaka potencjalni uczestnicy angazuja w proces decyzyjny i 3) ksztattowanie
zwiazkow i relacji migdzy réznymi elementami (strumieniami elementéw). Nalezy jednak
podkresli¢, ze wedtug Autoréw model procesu decydowania jako kosza na $mieci nie ma
zastapi¢ innych spojrzen na podejmowanie decyzji, a jedynie je uzupelni¢, co oznacza, ze nie
traktuja go jako model, ktory wyjasnia wszystkie decyzje 1 sytuacje decyzyjne. Innymi stowy,
wskazuja, ze nie we wszystkich procesach decyzyjnych panuje batagan i chaos, na co mégtby
wskazywaé ich model®™. Moze by¢ bowiem tak, ze dominujace wartosci i normy, kontekst
historyczny 1 inne czynniki powoduja, ze proces decydowania przebiega w bardziej
uporzadkowany 1 systematyczny sposéb. W konkretnym przypadku mozna wprowadzic¢
ograniczenia strukturalne (put a lid on the garbage can), ktére zmniejszaja przypadkowos¢ w
koszu na $mieci i czynia decydowanie bardziej przewidywalnym.

W zakonczeniu nalezy podkresli¢, ze zarysowane powyzej dwa podejscia do badania
(ograniczonej) racjonalnosci decyzji, a mianowicie logika rezultatu i logika kontekstu, nie sa
podejéciami konkurencyjnymi, lecz komplementarnymi, a ich przedstawiciele, co jest bardzo
wazne, wspolpracuja ze sobg i wykorzystuja wzajemnie swoj dorobek. Takie stanowisko jest
szczegoblnie istotne w przypadku proceséw decyzyjnych w administracji publicznej, w ktorej
procesy decyzyjne maja zapewni¢ wiele wartosci, a zwlaszcza praworzadnosc,
sprawiedliwos$¢ 1 efektywnos¢. Takie tez stanowisko zajmuje E. Knosala, kiedy przyjmuje
zatozenie, ze ,,cechami dobrej administracji sa zaréwno legalnos$¢, jak i racjonalnos$¢ jej
dziatania™. Prowadzi ono do wlasciwego nauce administracji kompleksowego podejscia do
analizy proceséw decyzyjnych w administracji, co w S$wietle powyzszych uwag jest
uzasadnione tym, ze procesy decyzyjne, w ktérych podstawowym kryterium jest legalnos$¢
(sprawiedliwo$é, stusznosé, itp.), lepiej wyjasnia logika kontekstu®, a do badania proceséw
decyzyjnych, ktére maja zapewni¢ maksymalng racjonalno$¢ (efektywnos$¢, skutecznosc,

ekonomiczno$¢, itp.), bardziej nadaje si¢ logika rezultatu.



' Zob. E. Knosala, Problem decyzyjny (szkic z nauki administracji), Acta Universitatis Wratislaviensis, nr 2018,
Przeglad Prawa i Administracji XXXVIII, Wroctaw 1997, s. 99 i n., tenze, Rozwazania z teorii nauki
administracji, Slaskie Wydawnictwo Naukowe, Tychy 2004 oraz tenze, Zarys nauki administracji, Wolters
Kluwer, Warszawa 2006. We wprowadzeniu do ostatniej pracy Autor pisze, ze wyeksponowal w niej
problematykg ,,racjonalnego funkcjonowania administracji publicznej”, a jeden z jej kluczowych rozdziatéw
zatytutowat Decyzja jako racjonalne dziatanie administracji publicznej.

2 H.A. Simon, Administrative Behavior. A Study of Decision-Making Processes in Administrative Organization,
Third Edition, The Free Press, New York 1976, s. 61.

? Nalezy zauwazyé, ze takie rozumienie racjonalnosci wiasciwe jest jeszcze w szczegdlnosci M. Weberowi,
ktéry dokonal fundamentalnego dla dziatania spotecznego rozréznienia pomigdzy racjonalno$cia w odniesieniu
do warto$ci (zorientowana na warto$ci) i racjonalnoscia celowa (zorientowana na cele). Szeroko na temat
dzialania ,,celoworacjonalnego” zob. tenze, Gospodarka i spoteczenstwo. Zarys socjologii rozumiejqcej, przekl.
D. Lachowska, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, passim. Nota bene wlasciwe M. Weberowi i
H.A. Simonowi definiowanie racjonalnoéci jako umiej¢tnos$ci dostosowania $rodkéw do celéw doskonale
definiuje wiedzg, odrézniajac ja od informacji (informacja nie jest wiedza).

* Przy okazji warto zauwazy¢, ze zdaniem H.A. Simona przyjety w organizacji podzial pracy w podejmowaniu
decyzji (osoby na wyzszych szczeblach organizacyjnych podejmuja decyzje o celach, a osoby na nizszych —
decyzje o srodkach do tych celéw) sprzyja zwigkszeniu racjonalnosci decyzji podejmowanych w organizacji:
organizacja uwzglednia wigksza liczbg istotnych czynnikéw dla jako$ci decyzji, anizeli jest to w stanie uczynié
pojedyncza osoba. Konkluzja o wyzszej racjonalnosci decyzji organizacyjnych opiera si¢ oczywiscie na
zalozeniu, ze wszyscy czlonkowie organizacji podzielaja koncowy i calo$ciowy cel organizacji.

3 Zob. H.A. Simon and Associates, Decision Making and Problem Solving, (w:) Decision Making. Alternatives
to Rational Choice Models, ed. M. Zey, London 1992, s. 32 i n. Por. E. Knosala, Zarys..., s. 159 i n. oraz A.
Habuda, L. Habuda, Teorie decyzji w odniesieniu do administracji publicznej, (w:) Administracja i polityka.
Proces decyzyjny w administracji publicznej, pod red. L. Habudy, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego,
Wroctaw 2000, s. 11 in.

®Zob. H.A. Simon, Administrative..., s. 64 i n. oraz 801 n.

" Zob. Ch. Lindblom, The Science of Muddling Through, ,,Public Administration Review” 1959, nr 19,s. 79 i n.,
tenze, The Intelligence of Democracy. Decision Making Through Mutual Adjustment, The Free Press, New York
1965 oraz tenze, Still Muddling, Not Yet Through, ,Public Administration Review” 1979, nr 39, s. 517 i n.

8 Zob. R. Kleszcz, O racjonalnosci. Studium epistemologiczno-metodologiczne, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lédzkiego, £.6dz 1998.

' W przeciwienstwie do racjonalnoéci metodologicznej czy proceduralnej, racjonalno$¢ materialna taczy wybory
z preferowanymi wynikami, zob. H.A. Simon, The New Science of Management Decision, Harper-Collins, New
York 1960 oraz J.G. March, A Primer on Decision Making. How Decision Happen, The Free Press, New York
1994.

19 Zob. na przyktad T. Hammond, J. Knott, Political Institutions, Public Management, and Policy Choice,
,Journal of Public Administration Research and Theory” 1999, nr 1, s. 33 i n.

" Logike kontekstu wiazaé nalezy bardziej z pracami: M.D. Cohen, J.G. March, J.P. Olsen, People, Solutions
and the Ambiguity of Relevance, (w:) J.G. March, J.P. Olsen, Ambiguity and Choice in Organizations, Oslo
1979, s. 26 i n., J.G. March, J.P. Olsen, The New Institutionalism. Organizational Factors in Political Life,
»American Political Science Review” 1984, nr 78, s. 734 i n., J.G. March, J.P. Olsen, Rediskavering Institutions,
The Free Press, New York 1989, J.G. March, Decisions and Organizations, Basil Blackwell, Oxford 1990 oraz
tenze, A Primer..., op. cit. Zob. tez M. Crozier. E. Friedberg, Czlowiek i system. Ograniczenia dziatania
zespotowego, przekl. K. Bolesta-Kukutka, PWE, Warszawa 1982.

12 70b. na przyktad T. LaPorte, P. Consolini, Working in Practice But Not in Theory. Theoretical Challenges to
High Reliability Organizations, ,,Journal of Public Administration Research and Theory” 1991, nr 1, s. 19 i n.

" Do prac takich mozna zaliczy¢: R. Axelrod, The Evolution of Cooperation, Basic Books, New York 1984, D.
Brown, When Strangers Cooperate, The Free Press, New York 1995 oraz J. Hirschleifer, J. Riley, The Analytics
of Uncertainty and Information, Cambridge University Press, Cambridge 1992.

" Tak J.G. March, A Primer...,s. 5.

15 7Zob. na przyktad J. Bendor, T. Moe, R. van Gaalen, Politicians, Bureaucrats, and Asymmetric Information,
,,2American Journal of Political Science” 1987, nr 31, s. 7961 n.

'® Na temat pamigci instytucjonalnej zob. koncepcje umystu grupowego i pamieci transakcyjnej, ktéra to pamieg,
zdaniem D.M. Wegnera, jest wlasciwoscia przede wszystkim grupy i zatem nie mozna jej ani przypisa¢ zadnej
poszczeg6lnej jednostce, ani tez znalez¢ gdzie§ migdzy jednostkami, tenze, Transactive memory. A
contemporary analysis of the group mind, (w:) B. Mullen, G. R. Goethals (eds.), Theories of Group Behavior,
Springer-Verlag, New York 1986, s. 185 1in.
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' Zasada roztozenia problemu na czeéci (zadania) sktadowe stuzy utatwieniu jego rozwiazania i pobudzeniu
tworczego mySlenia: tatwiej jest rozwigza¢ odrgbne i drobne podproblemy niz caty (ztozony) problem. Stad
podziat (i uproszczenie — simplification of the complex) jest w istocie podstawowym sposobem, w jaki cztowiek
radzi sobie ze ztozono$cia. W wielu przypadkach stanowi tez czg¢§¢ réznych metod rozwiazywania probleméw,
w tym metod heurystycznych, zob. M. Bird, Problem Solving Techniques That Really Work, Piatkus Books
1992.

18 Zob. I. Bryson, Strategic Planning for Public and Nonprofit Organizations. A Guide to Strengthening and
Sustaining Organizational Achievement, Jossey-Bass, San Francisco 1988.

" Diuga i zréznicowana liste zagadnien wymagajacych uwagi administracji aktualizuja na biezaco $rodki
masowego przekazu.

0 70b. P.J. DiMaggio, W.W. Powell, The Iron Cage Revisited. Institutional Isomorphism and Collective
Rationality in Organizational Fields, ,,American Sociological Review” 1983, nr 48, s. 147 i n.; przedruk w: P.J.
DiMaggio, W.W. Powell (eds.), The New Institutionalism in Organizational Analysis, University of Chicago
Press 1991 oraz w: D.S. Pugh (ed.), Organization Theory, Penguin 1997.

*! Na temat delimitacji pomigdzy niepewnoscia i ryzykiem zob. F.H. Knight, Risk, Uncertainty, and Profit, Hart,
Schaffner & Marx, Houghton Mifflin Company, Boston 1921, W. Samecki, Pojecie ryzyka i niepewnosci w
pracach F. H. Knighta i G. L. S. Shackle’a, Annales Universitatis Wratislaviensis, nr 63, Prawo XVIII, Wroctaw
1967, s. 199 i n. oraz K.J. Arrow, Eseje 7 teorii ryzyka, przekl. A. Ehrlich, PWN, Warszawa 1979.

2 70b. P.G. Moore, H. Thomas, The Anatomy of Decisions, Penguin Books, London 1988, s. 127 i n. oraz S.
Cooke, N. Slack, Making Management Decisions, Prentice Hall, New York 1991, s. 163 i n.

> Na temat sposobéw dokonywania tych oszacowan zob. J. Supernat, Techniki decyzyjne i organizatorskie,
Kolonia Limited, Wroctaw 2003, s. 113 i n.

% 70b. 1. G. March, Z. Shapira, Managerial Perspectives on Risk and Risk-taking, (w:) J. G. March, Deci-
sions..., op. cit.

* Zob. K. MacCrimmon, D. Wehrung, Taking Risks. The Management of Uncertainty, The Free Press, New
York 1986 oraz D. Epstein, S. O’Halloran, Divided Government and the Design of Administrative Procedures. A
Formal Model and Empirical Test, ,Journal of Politics” 1996, nr 58, s. 373 i n. Por. P. Szreniawski,
Przypadkowosé w administracji, (w:) Nauka administracji wobec wyzwan wspdiczesnego panstwa prawa.
Miedzynarodowa Konferencja Naukowa Cisna 2-4 czerwca 2002 r., red. J. Lukasiewicz, Rzeszéw 2002, s. 101 i
n.
% Zob. D. Osborne i T. Gaebler, Reinventing Government. How the Entrepreneurial Spirit Is Transforming the
Public Sector, Addison-Wesley, Reading 1992.

*7J.G. March, A Primer..., s. 60.

¥ Za element tozsamosci mozna uzna¢ poczucie misji, czyli emocjonalne i gteboko osobiste zaangazowanie si¢
na rzecz misji organizacji, dla ktérego sama znajomo$¢ (nawet dobrej) misji jest tylko warunkiem wstgpnym.
Chodzi o to, ze — jak pisze J. Homplewicz — ,,Cztowiek okreS§long warto§¢ etyczng dopiero wtedy zaczyna
prawdziwie posiada¢, gdy ja nie tylko rozumowo poznat i uznal, ale gdy ja emocjonalnie przezyl i przyjat”,
tenze, Etyka pedagogiczna, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Pedagogicznej, Rzeszéw 1996.

**Zob. J.G. March, A Primer..., s. 190.

9 70b. G. Bellow, M. Minow (eds.), Law Stories, University of Michigan Press, Ann Arbor 1996.

31 7Zob. P. Berger, T. Luckman, The Social Constitution of Reality, Doubleday, New York 1967 oraz Ch. Hood,
M. Jackson, Administrative Argument, Dartmouth Publishing Company, Brookfield 1991.

> Na temat obrony percepcyjnej i innych zjawisk w procesie percepcji i ich znaczenia w procesach
komunikowania w organizacji zob. R.H. Hall, P.S. Tolbert, Organizations. Structures, Processes, and Outcomes,
Prentice Hall, Upper Sadle River, New Jersey 2005, s. 137 i n.

33 Zob. P.H. Lindsay, D.A. Norman, Human Information Processing. An Introduction to Psychology, Academic
Press, London 1977 oraz N.D. Weinstein, Unrealistic Optimism about Future Life Events, ,Journal of
Personality and Social Psychology” 1980, nr 39, s. 806 i nast. Por. J. Kozielecki, Zagadnienia psychologii
myslenia, PWN, Warszawa 1968, s. 220 i n.

**Zob. J.G. March, A Primer...,s. 183.

33 Zob. M.D. Cohen, J.G. March, J.P. Olsen, A Garbage Can Model of Organizational Choice, (w:) J.G. March,
Decisions..., op. cit.

3 Takie pojmowanie organizacji przywodzi na mysl teze filozofii réznicy G. Deleuze’a: ,,wszelki porzadek
jakichkolwiek uktadéw (...) jest odmiang przypadkowosci i chaosu, tj. porzadek nie jest zniesieniem (negacja)
chaosu, lecz jego inna forma”, cyt. za K. Kosciuszko, Chaos i wiedza. Przyrodoznawczo-epistemologiczny
aspekt filozofii roznicy Deleuze’a, Wydawnictwo Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego, Olsztyn 2000, s. 5.

37 Zob. T. Pfeffer, Understanding the Role of Power in Decision Making, (w:) J.M. Shafritz, J.S. Ott, Classics of
Organization Theory, Wadsworth Publishing Company 2000.
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¥ Podobnie uwazaja H.G. Frederickson, K.B. Smith, The Public Administration Primer, Westview Press, Oxford
2002, s. 178 i n.

¥E, Knosala, Zarys..., s. 15.

% Stad tez czesto przyjmuja ja prawnicy i przedstawiciele prawniczego nurtu w nauce administracji. Zob. w
szczegdlnosci koncepcje determinant decyzji: F. Longchamps, Zatozenia nauki administracji, Wroctaw 1949, s.
141 i n., J. Borkowski, Okreslenie administracji i prawa administracyjnego, (w:) System prawa
administracyjnego, tom I, redaktor tomu J. Staro$ciak, Ossolineum, Wroctaw 1977, s. 63, J. Zimmermann,
Motywy decyzji administracyjnej i jej uzasadnienie, Wydawnictwo Prawnicze, Warszawa 1981, s. 39 i n. oraz J.
Wréblewski, Zagadnienia podwdjnego podporzadkowania i decyzji stosowania prawa w funkcjonowaniu
wydziatow prezydiow rad narodowych, ,,Problemy Rad Narodowych” 1969, nr 15, s. 61 i n. Bardzo warto$ciowe
i ciagle chyba jeszcze mato wykorzystane jest zastosowane we wskazanej pracy J. Wréblewskiego pojecie
reguty decyzji (pojgciem reguty wyboru dziatania postuzyta si¢ M. Krél, Zasada racjonalnej decyzji stosowania
prawa, ,,Studia Prawno-Ekonomiczne” 1979, tom XXII, s. 25 i n.; zob. tez opracowania zamieszczone w: Prawo
i tad spoteczny. Ksiega Jubileuszowa dedykowana Profesor Annie Turskiej, Wydziat Prawa i Administracji
Uniwersytetu Warszawskiego, Katedra Socjologii Prawa, Warszawa 2000). W literaturze anglosaskiej pojgciem
reguty decyzji (decision rule) postuguje si¢ miedzy innymi R.M. Dworkin, nawiazujac do prac R. Pounda, zob.
w szczegllno$ci R.M. Dworkin, The Model of Rules, (w:) Law, Reason, and Justice, ed. by G. Hughes, New
York 1969.



